


































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Men        Women 
Ability to abstract      Practicality 
Aggressive        Kindness 
States facts        Social 
Dominative        Acquiescence 
Strive for payback      Empathy 
Independency      Amenability 
Egoism        Emotionally intelligence 
Self‐assurance      Insecurity 
Competitive        Cooperative 
Logical        Intuitive 
 
If people in organizations are thinking features above and making their assumptions 
about men and women as stereotypes, they might end up to do totally wrong deci‐
sions. That’s why it is inexpressible important to change people’s stereotype beliefs 
and let everyone to be judged individually. (Hiillos & Lämsä 2009.) 
 
Women in management are a typical sight in organizations today. In Finland this def‐
initely was not a case in early 19th century. Women got their chance to be involved 
in working life in 1918; only one year after Finland got its independency. During the 
recession men leaders seems to decrease. We Finns think that we are equally with 
men here. Studies has shown converse. Many European countries are ranked higher 
when it becomes management and top positions. Countries such as Sweden, Estonia, 
Slovenia, Norway and Bulgaria scored much more higher than Finland. It was sad to 
realize that portion of women managers were much lower in old EU‐countries but in 
the new ones portion was much higher. 
 
There has been discussion about quotas in top manager’s levels and in Board. In 
Norway they already have them and in Sweden they are strongly thinking to have 
quotas. In Finland a vertical segmentations appears to have more men in hierarchical 
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places in a company. Most of the women are in middle level managers and then they 
are hitting to a glass ceiling. Small – and medium size companies might have women 
as CEO. Research gives information where 143 stock listed companies were studied 
and a result was sad, only 4 of those companies had a woman as a CEO.  
 
Women are usually working in “women’s field”, like social work, education, 
healthcare accommodation and food industry. Men’s typical areas are construction 
work, logistics and manufacturing industry. This kind of distribution is called a 
horizontal segmentation. Retail business seemed to divide quite equally among the 
women and men, same as civil service and a defense.  
 
Average of women earnings is 82% of men’s earnings in Finland. Women’s euro is 
about 80 cents. Finnish government has presented a reform which idea was to evoke 
salary differences in minimum by year 2020. Project has already failed because in‐
crease in women top position has only been 0,4‐0,5% per year. Finnish women are 
the most educated in EU. 25‐64 years old women 36% have academic degree and 
that is more than any other EU‐countries. Men scored 29% and average in EU is 23%. 
 
There are 2 different leadership styles. They are called transactional and transforma‐
tional styles. Women have been diagnosed to have transformational style, which 
emphases motive development and positive emotions by creating and representing 
an inspiring vision of the future. Other hand men are having transactional style which 
means setting on clearly defined exchanges between a leader and a follower. 
Women score higher also when rewarding is the issue. If their co‐workers are per‐
forming well, women seem to give more rewards from their achievements. Leader‐
ship style has a strong influence on behaviour. That is why there might be some gen‐
der differences as well. Women were announced more effective and satisfying to 
work for and generating extra effort from their subordinates. It seems that female 
leaders have a small advantage compared to male leaders, regarding to transforma‐
tional leadership style. Other side of the coin has shown us that transactional leader‐
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ship style which male seems to practise have related negatively when it comes to 
uncertainty avoidance. 
 
Organizational culture and stereotypes makes strong impression about leaders. Or‐
ganizational culture is defined by all of the life experiences, strengths, weaknesses, 
education, upbringing, and so forth of the employees. Women are still facing disad‐
vantages when pursuing to be a top level manager. They are starting in defendant 
position only because they have to impress everyone. All biases and attitudes within 
the organizational culture are still there. Women are still seen as mother and looking 
after family ‐persons. Men and women have different characteristics, and they both 
should be used in the best way to benefit the whole organization.  
 
4 GLASS CLIFF 
 
A glass cliff is a term named and studied by Michelle Ryan and Alex Haslam of Exeter 
University, United Kingdom, in 2004. They have made a study which demonstrates 
that once women break through the glass ceiling and take on positions of leadership 
they often have experiences that they are treated differently from their male coun‐
terparts.  
  More specifically, women are more likely to occupy positions that can be 
described as precarious and thus have a higher risk of failure ‐ either because they are 
in organizational units that are in crisis or because they are not given the resources 
and support needed for success. Extending the metaphor of the glass ceiling, they 
evoke the metaphor of the ‘glass cliff’ to capture the subtlety to the phenomenon and 
feeling of teetering on the edge. (http://en.wikipedia.org/wiki/Glass_cliff). 
 
According to Ryan and Haslam they have discovered really fascinating thing.  
People think women directors are bad for business. Research gives a different an‐
swer. Analyses revealed that the appointment of a woman director did not make a 
company performance worse. Indeed, in a time of a general financial downturn, 
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companies that appointed a woman to be a board member actually experienced a 
marked increase in share price after the appointment. Appointments that were made 
in less unsettled times seemed to be followed by a period of share price stability. 
 
In a figure below it is clearly shown that performance of the company has increased 
after a woman is in charge.  
 
 
Figure 7. (http://psy.ex.ac.uk/seorg/glasscliff/research.html) 
 
 
There have been also opposite results for hiring a woman. Times magazine wrote an 
article in November 2003 and they stated like this: 
 
Numbers of female directors on the boards of FTSE 100 companies had 
risen by 20% in the previous 12 months, it said. But the article posed a thorny ques‐
tion: "Women on board: A help or a hindrance?" and went on to conclude, in no un‐
certain terms, that women are a hindrance.  
(http://news.bbc.co.uk/2/hi/uk_news/magazine/3755031.stm) 
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Based on this statement in report in Times magazine (November 2003) said that 
when there are more women in a Board, companies’ performing is not good, but 
when there are men in the board room, the company is well performed.  
After reading this article Haslam and Ryan decided to do their own research what 
was described above. Another different opinion was written by Paul Craig Roberts 
(Milwaukee Journal, March 26, 1995) 
(http://findarticles.com/p/articles/mi_qn4207/is_19950326/ai_n10190407/) and he 
felt it is white males who are trapped, not women at all. In his article he is describing 
how out of tune was Federal Glass Ceiling Commission’s report just when the politi‐
cians are demanding termination for quotas and now they wanted more quotas. 
“Bob Dole, who introduced the Glass Ceiling Act in 1991 and is responsible for the 
creation of the Glass Ceiling Commission, has recently repented and disavowed the 
affirmative action policies that discriminate against white males.” (Paul Craig Roberts 
1995.) Women thinks that they can’t get anywhere because of those white male’s 
prejudices and it is the single most important barrier for their advancement. “It is 
even less credulous that these hard‐ driving women are held at bay by corporate pip‐
squeaks who, if not afraid of their own shadows, are so afraid of women that they 
"feel at risk" and are overcome with "white male anxiety." (Paul Craig Roberts 1995.) 
These feelings were 15 years ago, and surely have changed. In 1989 Fortune maga‐
zine reported that only 14 % of Fortune 500 companies hire by talent and merit, rest 
hire and promote by quotas. “The commission does not see the blatant contradiction 
between its assertions of a glass ceiling and reports that the evaluations and bonuses 
of white male managers depend on their "diversity report card" ratings. If white male 
managers don't recruit and promote the privileged races and gender, their own ca‐
reers go on the block. (Paul Craig Roberts 1995.) This kind of approach in 1995 might 
have been common towards glass ceiling. In these days people are more educated 
and experienced. In a globalize world, the business culture has changed also. People 
are hired by their talent, but there are still big gap between hiring women as top 
managers, than they do with men. They both are talented and organizations need 
them both.  
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5 CONCLUSIONS 
 
Based on the literature reviewed, Glass Ceiling phenomenon still exists in a corporate 
world and a culture. Majority of the people think women should be at home raising 
children and looking after domestic work.  Women who want to have a career are 
difficult to balance with domestic duties and with career and its development. The 
demanding career needs lots of time and competitive skills employees should have. 
Career is not a same concept as it has been earlier; now a days it is more demanding 
and time consuming. I have reviewed many studies concerning this matter in this 
thesis. The biggest obstacle to women career development seems to be having kids 
and looking after them. Women are still treated like mothers or potential parturient. 
That is why they do not get big promotions or get more responsibility on their work. 
When they are stuck with their same positions or other duties where they can’t get 
any higher in hierarchical order in a company, they get really frustrated and don’t 
give their fullest contribution. There have been also researches supporting the fact 
that women with children can manage their career and family life in a same time. Of 
course they need help from others like, spouse, family, neighbours, different net‐
works and help bought from outside. They are still as ambitious as men or women 
who don’t have children.  
 
Benefits for company and business life, when hiring a woman as top 
manager 
 
There has been study about different ways to lead and manage. They were transac‐
tional and transformal styles. Women scored higher in transactional leading style. 
This style is more person oriented and rewarding replies subordinates. In corporate 
culture and globalizing business organizations, it is vital to have satisfied human re‐
sources, which are companies’ most important asset, to perform outstanding results. 
Order to achieve those results, company policies and cultures must change. The boss 
in a company is a person who everyone respects. If that boss doesn’t give you 
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enough support and guidance, it is hard to give your 100% contribution to the com‐
pany.  Therefore changes which allows women to rise to highest level in organiza‐
tions, would give more satisfied employees for a company. When those employees 
are satisfied and will get that support, mentoring and guidance from their boss, they 
would perform better than before. 
 
There are lots of discussion about women and work life, especially women who have 
children. What has been totally forgotten, are skills which mothers do possess. 
Woman who have children and career have to combine those two things. This gives 
women to be more efficient, manage time better and be prepared for what ever kind 
of surprises that may come. These characteristics are exactly what are looked for to 
be a top manager. That is why women can be more ready for unknown changes in 
external or internal factors and react on them. I am not saying men can’t do the 
same thing, but from women it will come more naturally and maybe they will ap‐
proach to change with less panic than men. I read a book called “Äitijohtaja” written 
by Kirsi Piha. In that book she interviewed many women CEOs who have managed to 
be good mothers and great Chief Executive Officers at a same time. It is not impossi‐
ble. 
 
If there are only men in executive board, decision are going to be too homogeneous. 
That is why I totally support quotas in to a Board room. Women are giving their own 
opinions and usually they have different values and beliefs, not forgetting that com‐
pany must make a profit. They are giving their contribution for a company such as 
strong as their counterparts. The old saying that we are living in a men’s world is not 
true anymore. Companies who don’t get that are not able to success in a globalizing 
world. 
 
Women as workers who know won’t get promoted anymore because of this invisible 
glass ceiling are going to get bored and unsatisfied with their work. This is leading for 
bad results and competitive advance for company is gone. When people are unhappy 
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with their work, it is going to be seen to suppliers, customers and other stakeholders. 
In stock listed companies this might effect to decrease of share value. 
 
In international business and expatriate assignments women are discovered to have 
better language skills, ability to adapt culture quicker and people abroad think 
women as a curious and easy to approach. Different cultures are still affecting to this 
matter quite a lot. It is not easy for women to get involved men’s networks but they 
are capable to make their own as well. In international business culture is important 
to read people and know how they behave and what they want. For women this is 
easier than for men. They are more caring and human oriented and that is why peo‐
ple can approach them easier. In some countries there is no respect for women at all, 
but I do hope that one day it would change. Women are important to a growth of 
population. We must remember that it makes two persons to have a child and raising 
it should be the same. Different cultures still haven’t discovered this. 
 
How to change the attitudes and biases towards women leaders? 
 
In my thesis I have studied occurrences, which shapes attitudes and biases towards 
women. What I have found was that attitudes and biases are coming all away from 
university life. It is not only corporate world where these facts, which women are 
facing, are true. Early in our educational stage this phenomenon is coming stronger 
and stronger. Personally I do believe role models are coming from upbringing and 
from surroundings. Changing this early upbringing would change the whole corpo‐
rate world and its beliefs and attitudes. The world is changing rapidly, but not all the 
countries are in a same speed. Some other countries women rights are better than 
others. I am not suggesting here that this huge change should happen in one night or 
even in one decade.  It would be nightmare to everyone. More developing countries 
should give their examples to emerging countries, that there can be a change. It was 
so close to see that almost we got a woman as the president of the United States. It 
would have been interesting to see, how the world would have changed. In England 
people have been wondering if women leaders could have forestalled global reces‐
40 
 
 
sion. One thing that I know and learned from my studies is people need and want to 
have change in a corporate world. Men might be afraid beginning to work with 
women, but they will get used to it. They will even see how much easier it might be 
to work with women than men. 
 
Women should make their own networks inside and outside of the company. Outside 
the company I mean other companies and other stakeholders. There are women in 
different positions in suppliers, customers, government and in their own organiza‐
tions. These women should create their own networks and learn, mentor, help and 
support each others. This could be that famous “women power”‐ phenomenon. They 
also should be more loud and visible when it comes to career development and tell 
to their superior what they want. What women want? They want all, the family and 
great career. It has been proved that career is momentous for women psyche and for 
self –esteem. Men want all as well, family and career. Why they are not being guilty 
for desiring the same things than women? Solutions for dual career couples are hus‐
band taking more responsibility, hiring help from the outside and being able to spend 
time with family. Then women could focus more on their career development, not 
only support their spouses’ career development. 
 
Women who have broken the glass ceiling have proved that companies results are 
getting better, atmosphere in work place has changed,  motivation increased and 
employees are getting more support. Can YOU give me a good reason why NOT hires 
a woman as a top manager? I can not. 
United States Senator Hillary Clinton used the term glass ceiling in her speech to en‐
dorse Senator Barack Obama for President: "And although we weren't able to shatter 
that highest, hardest glass ceiling this time, thanks to you, it's got about 18 million 
cracks in it." 
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